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RESUMO
Aproximação aos fatores que in-
ÁXHQFLDPDYLVmRGRSDWULP{QLR
nas empresas familiares colom-
bianas
O objetivo dessa investigação ex-
SORUDWyULD IRL LGHQWLÀFDU RV IDWRUHV
TXHLQÁXHQFLDPDYLVmRSDWULPRQLDO
das empresas familiares colombia-
nas, ou seja, o propósito que tem o 
patrimônio nas famílias. O modelo 
de investigação inicial estabeleceu 
teoricamente que existiam diferentes 
PLVWXUDVGHVVHVIDWRUHVTXHLQÁXHQ-
FLDP D YLVmR GR SDWULP{QLR8PD
pesquisa estruturada foi aplicada a 
32 empresas de diferentes tamanhos, 
gerações e setores. Foi realizada uma 
análise fatorial e de regressão linear 
P~OWLSOD TXH LQGLFRXXPD LQÁXrQ-
cia de 1) percentual de diretores da 
família (fator familiar), 2) o número 
total de membros da família (fator 
familiar) e 3) da rentabilidade sobre 
o patrimônio (fator riqueza). 
PALAVRAS-CHAVE
Visão, estratégia, patrimônio, pro-
priedade, empresa familiar. 
ABSTRACT
An approach to the factors that 
influence the ownership vision 
in colombian family-owned busi-
nesses
The objective of this exploratory 
research was to identify factors 
WKDW LQÁXHQFHWKHRZQHUVKLSYLVLRQ
of Colombian family-owned busi-
ness, in other words, the purpose 
of ownership in the families. The 
initial research model theoretically 
established that there are different 
combinations of these factors that 
LQÁXHQFH RZQHUVKLS YLVLRQ$ZHOO
structured questionnaire was applied 
to 32 companies of different sizes, 
generations, and sectors. A factorial 
and multiple linear regression analy-
sis was performed which indicated an 
LQÁXHQFHRIDSHUFHQWDJHRIIDPLO\
managers (family factor); 2) the total 
number of family members (family 
factor); and 3) the return on equity 
(wealth factor).
KEYWORDS
Vision, strategy, ownership, property, 
family-owned business.
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INTRODUCCIÓN 
Desde 1982, cuando se incorporó al 
modelo de empresas familiares el 
ámbito patrimonial (Davis y Tagiuri, 
1982), el estudio al nivel societa-
rio ha sido casi ignorado (Sharma, 
2004). En las empresas familiares 
el patrimonio hace referencia a la 
dimensión económico-institucional 
de la propiedad (Chua, Chrisman y 
Sharma, 1999; Westhead y Cowling, 
1998) y no a su carácter de sistema, el 
cual debe ser direccionado, adminis-
trado y controlado como se hace con 
la empresa familiar. En este estudio 
se busca ahondar en los factores que 
LQÁX\HQ HQXQ FRQFHSWR LQWURGXFL-
do por Gómez, López y Betancourt 
(2008, 2009), que es la llamada 
visión patrimonial en las empresas 
familiares, pues se han encontrado 
HYLGHQFLDVGHVXLQÁXHQFLDMXQWRFRQ
la visión de la familia empresaria, en 
el crecimiento en ventas de este tipo 
de compañías. El valor agregado de 
esta investigación se enfoca en los re-
sultados provenientes de un enfoque 
distinto al comúnmente abordado por 
los investigadores y a que sus conclu-
siones serán de gran interés para la 
comunidad académica internacional. 
1. REVISIÓN DE LITERATURA 
Para esta investigación se han con-
siderado tres características que de-
ÀQHQXQDHPSUHVDIDPLOLDUDPiV
del 50% de la propiedad se encuentra 
en manos de una o dos familias, (b) 
existen miembros de la familia que 
ocupan cargos de dirección o gobierno 
en la empresa, y (c) los miembros de 
la familia consideran que la empresa 
será transferida a las siguientes ge-
neraciones (Gallo, 1995). Para efectos 
de esta investigación, la revisión de la 
literatura se dividirá en dos grandes 
temas, la estrategia y la propiedad en 
el área de empresa familiar. 
1.1. La estrategia en la empresa 
familiar 
La estrategia es la elección de futuro de 
una familia y el modo de alcanzarlo, en-
tendido como el esquema que da cohe-
UHQFLDXQLÀFDLQWHJUDVXVGHFLVLRQHV
(Ricart y Vilá, 1991) y es aplicable a fa-
milia, patrimonio y empresa. Algunos 
autores aseguran que la complejidad de 
este tipo de organizaciones (Neubauer 
y Lank, 1998) las vuelve propensas a 
estar más en una posición defensiva 
que en una posición de prospección, 
analítica o de reacción, como en la 
mayoría de las empresas no familiares 
(Daily y Dollinger, 1993; Daily y Tomp-
son, 1994; Donckels y Frohlich, 1991), 
se caracterizan por tener un lento 
crecimiento y una menor participación 
en mercados globales (Gallo y Estapé, 
1993). Por otro lado, hay hallazgos que 
les atribuyen potencial para ser inno-
vadoras y agresivas en los mercados 
(Aronoff, 1998), tener compromiso a 
largo plazo, tener un capital paciente 
(Le Breton-Miller y Miller, 2006), y 
mejores desempeños que las empresas 
no familiares (Anderson y Reeb, 2003; 
Habbershon y Pistrui, 2002; Leach y 
Leahy, 1991). 
Como se observa, aún no existe un 
FULWHULRXQLÀFDGRVREUHODHVWUDWHJLD
en la empresa familiar y sus efectos 
en el desempeño. También es claro 
que al estudiar su estrategia se debe 
partir de un concepto integral que 
contemple tres sistemas distintos, 
con estrategias diferentes, que tienen 
en común los valores de la familia. 
Será posible que así como el sistema 
IDPLOLDU LQÁX\H HQ OD HVWUDWHJLa de 
la empresa familiar, su estructura 
y sus sistemas de dirección (Davis y 
%TVS\MQEGMzREPSWJEGXSVIWUYIMR¾Y]IRIRPEZMWMzRHIPTEXVMQSRMSIRPEWIQTVIWEW 
JEQMPMEVIWGSPSQFMEREW
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Stern, 1980), ¿en la visión patrimo-
QLDO LQÁX\D OD YLVLyQGH OD IDPLOLD
e incluso de la empresa, así como la 
cultura familiar? 
1.2. La propiedad en la empresa 
familiar 
Regularmente un propietario es 
visto como una persona individual, 
pero en las empresas familiares, 
la familia es a menudo vista como 
la propietaria (Gersick, Lansberg, 
Desjardins y Dunn, 1999; Tagiuri y 
Davis, 1996). Si se suman a esto los 
problemas de seguridad que existen 
en cualquier sociedad del mundo, 
pero especialmente en Colombia 
donde la población ha convivido con la 
violencia por más de cincuenta años, 
la combinación da como resultado 
un tema poco estudiado debido a su 
FDUiFWHUFRQÀGHQFLDO
Algunos autores han estudiado la 
propiedad desde la óptica de sucesión 
de empresas familiares (Bird, Welsch, 
Astrachan y Pistrui, 2002; Karlsson 
y Koiranen, 2003; Thomas, 2002), 
también la estructura de la propiedad 
de las empresas, encontrando que el 
número de propietarios, ya sean indi-
viduos o familia, aumentan con cada 
cambio de control (Sacristán-Navarro 
y Gómez-Ansón, 2007) y generando 
FRQHOWLHPSRGLVWLQWDVFRQÀJXUDFLRQHV
de la propiedad (Ward y Dolan, 1998) 
que concentran el poder en algunas 
de sus ramas familiares o excluyen a 
miembros de la familia por no trabajar 
en la empresa, afectando a largo plazo 
la unidad y armonía de la familia. 
Por esta razón es importante diseñar 
una visión patrimonial y familiar, ex-
plorando con los miembros de la familia 
sus expectativas sobre el patrimonio y 
consultando a expertos sobre las herra-
mientas más adecuadas para este caso. 
De todo lo anterior surge el siguiente 
interrogante: ¿en la visión patrimonial 
SRGUiQLQÁXLUDGHPiVGHOSDWULPRQLR
de la familia, factores como el cono-
cimiento, el entorno, características 
propias de la familia, así como factores 
vitales y emocionales de sus miembros? 
2. MODELO DE INVESTIGACIÓN 
El proceso de direccionamiento es-
tratégico de la década de los ochenta 
VHEDVDEDHQXQPRGHORVLPSOLÀFDGR
(Andrews, 1971). Ahora, los modelos 
han evolucionado a procesos de múl-
tiples niveles de análisis (Román, 
2009), dinámicos e interactivos, donde 
interviene el entorno, los recursos y 
capacidades de las organizaciones, 
los valores, la responsabilidad social, 
los intereses de la familia, la cultura 
familiar, los miembros de la familia 
y hasta los directivos no familiares 
involucrados en el proceso (Sharma, 
Chrisman y Chua, 1997). Todo lo an-
terior ha permitido comprender que 
en las empresas familiares, la familia 
SURSLHWDULDLQÁX\HHQFDGDSDVRGHOD
estrategia (Harris, Martínez y Ward, 
1994). 
Esta investigación busca responder 
la siguiente pregunta: ¿cuáles son 
ORV IDFWRUHVTXHPiV LQÁX\HQHQ OD
visión patrimonial de las empresas 
familiares colombianas? Con base en 
ODUHYLVLyQELEOLRJUiÀFD\ODH[SHULHQ-
cia previa de los autores en el tema 
(Zahra y Sharma, 2004), se estableció 
y priorizó una lista de factores con-
siderados influyentes en la visión 
patrimonial. Cada uno se sometió a 
discusión hasta llegar, por consenso, 
al modelo de investigación compuesto 
SRU RFKR IDFWRUHV YHU*UiÀFR$
continuación se describen los identi-
ÀFDGRVFRPRPiVLQÁX\HQWHV
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2.1. Factor cultural 
La cultura familiar tiene una alta 
relevancia debido a que a partir de los 
valores y principios de sus miembros, 
se generan hábitos y experiencias, 
que son la base fundamental para la 
construcción de una visión familiar, 
empresarial (Ward, 2006) y patrimo-
QLDOTXHUHÁHMDODVH[SHFWDWLYDVGHOD
familia sobre cada uno de los ámbi-
tos. La cultura se basa en la historia 
familiar, sus valores (Román, 2009), 
sus anécdotas, su país de origen, su 
lugar de residencia, la religión que 
practican y su inclinación política, 
también se incorporaron a este fac-
tor las trampas familiares2 (Gómez, 
 GHELGR D VX LQÁXHQFLD HQ HO
compromiso y la unidad de la familia 
(Gómez, 2000). La mezcla de estos 
elementos los llevará a establecer 
una visión de su patrimonio colectiva, 
individual o intermedia. Con base en 
lo anterior, se propone: 
3(O IDFWRU FXOWXUDO LQÁX\H HQ OD
visión patrimonial de la familia. 
2.2. Factor conocimiento 
Algunos estudios demuestran que 
la educación del fundador es una 
característica útil para predecir el 
desempeño de la empresa o algu-
QRVUHVXOWDGRVÀQDQFLHURV /XVVLHU
1995), en especial porque a medida 
.YmÄJVModelo de investigación
Fuente: Elaboración propia.
F1: Cultural
Factores explicativos
Factor a explicar
Influencia
VISIÓN PATRIMONIAL
F5: Factores
emocionales
F6: Riqueza
F7: Entorno
F8: Visión famila
empresaria
F3: Familiar
F2: Conocimiento
F4: Factores vitales
 D&RQIXQGLUHOGHUHFKRGHSURSLHGDGFRQODGLUHFFLyQ\RHOJRELHUQREFRQIXQGLUORVÁXMRVHFRQyPLFRV
en la empresa con los de la familia, c) confundir los lazos de afecto con los lazos contractuales, d) retrasar 
innecesariamente la sucesión, e) confundir los órganos y procesos de gobierno con los de dirección, f) creerse 
inmune a las cinco trampas anteriores, g) carencia de principios y valores, y h) problemas de seguridad.
%TVS\MQEGMzREPSWJEGXSVIWUYIMR¾Y]IRIRPEZMWMzRHIPTEXVMQSRMSIRPEWIQTVIWEW 
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que una organización crece, deman-
da roles gerenciales más complejos 
(King, Solomon y Fernald, 2001) y 
se requiere contar con el apoyo de 
personal más capacitado, ya sea de 
la compañía o a través de asesores 
externos. En esta investigación se 
aplica este concepto al suponer que de 
la educación que hayan recibido los 
miembros de la familia empresaria en 
el país o en el exterior, su experien-
cia y su predisposición a contratar 
asesorías, depende su habilidad para 
construir una visión patrimonial co-
lectiva, individual o intermedia. De 
lo cual, se propone: 
3(OIDFWRUFRQRFLPLHQWRLQÁX\HHQOD
visión patrimonial de la familia. 
)DFWRUHs familiares 
En el modelo evolutivo presentado 
por Gersick, Davis, McCollom y 
Lansberg (1997) se muestra cómo 
una familia empresaria crece a 
través de las generaciones y se mo-
GLÀFDODHVWUXFWXUDGHODSURSLHGDG
y del negocio (Ward y Dolan, 1998). 
Dependiendo de las características 
que presente la familia en la actua-
lidad, entendidas como el tamaño y 
la participación de sus miembros en 
el negocio, dependerá también su 
visión sobre el patrimonio, de esta 
forma la investigación plantea que 
en la visión patrimonial influyen 
aspectos como el porcentaje de di-
rectivos familiares, el número de 
miembros de la familia empresaria, 
la posición que ocupen los familiares 
en la empresa (accionista, junta di-
rectiva, directivo, trabajador), si el 
presidente es familiar, el porcentaje 
de directivos familiares políticos, 
años de la empresa y el número de 
generaciones de la empresa. Lo an-
terior permite proponer: 
3(O IDFWRU IDPLOLDU LQÁX\H HQ OD
visión patrimonial. 
2.4. Factores vitales 
La salud y la edad, entendidos como 
enfermedades sufridas por los líderes 
o su edad avanzada (Gallo, 2001; 
Lansberg, 1999), son algunas de las 
YDULDEOHVTXHLQÁX\HQHQHOIXQGDGRU
para tomar la decisión de iniciar el 
proceso de sucesión, así mismo pue-
den activar en la mente del fundador 
y su familia la necesidad de planear 
el futuro de su patrimonio, de ma-
nera que se asegure el bienestar de 
todos sus miembros en el largo plazo 
(Gómez et al., 2008). De lo anterior, 
se propone: 
3/RVIDFWRUHVYLWDOHVLQÁX\HQHQOD
visión patrimonial de la familia. 
)DFWRUHVHPRFLRQDOHV
El equilibrio emocional del fundador 
es elemental para sobrellevar situa-
ciones de transición; si este equili-
brio se rompe, se genera ansiedad 
e incertidumbre entre aquellos que 
hacen presencia en los subsistemas 
de la empresa familiar (Gersick, 
1991), incluso afectando la armonía 
de la familia propietaria (Lozano, 
2006). Como es reconocido por al-
gunos autores (Moores y Barrett, 
2003) el desempeño de la empresa 
guarda una especial relación con el 
ciclo de vida de la generación que 
tiene el control, razón por la cual 
enfrentarse a eventos inevitables o 
inesperados (Sorenson, 2000), como 
la vinculación de un descendiente a 
ODHPSUHVD/R]DQR\8UEDQR
la muerte de alguien cercano, una in-
habilidad generada por un accidente, 
cambios en el estado civil, relaciones 
extramatrimoniales o situaciones que 
afecten la seguridad, pueden motivar 
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a la familia a planear el futuro de su 
propiedad (Gómez et al., 2008). Lo 
anterior permite proponer: 
3/RVIDFWRUHVHPRFLRQDOHVLQÁX\HQ
en la visión patrimonial de la fa-
milia. 
)DFWRUULTXH]D
Algunos estudios muestran que 
IDFWRUHVFRPRHOPDQHMRGHOÁXMRGH
FDMDGH ODSURSLHGDG LQÁX\HQHQHO
desempeño (Shleifer y Vishny, 1997) 
así como cuando hay grandes accio-
nistas, es más probable que surjan 
FRQÁLFWRVGH LQWHUHVHV HQWUH ORV DF-
cionistas mayoritarios y minoritarios 
(Gugler, 2001). En este estudio se 
plantea que el tamaño de la riqueza 
de la familia empresaria, entendido 
como la liquidez familiar, el volumen 
del patrimonio (Román, 2009), las 
ventas, el endeudamiento, la rentabi-
lidad del patrimonio, la rentabilidad 
en ventas y el crecimiento en ventas, 
se convierten en un factor que puede 
motivar a la familia a velar por que 
su descendencia goce de bienestar. De 
lo anterior, se propone: 
P6. El factor riqueza influye en la 
visión patrimonial de la familia. 
)DFWRUHVGHOHQWRUQR
Existe un amplio número de factores 
que delimitan el marco de acción de 
las empresas, autores como Porter 
(2008) han determinado las fuerzas 
TXHGHÀQHQ ODHVWUXFWXUDGH UHQWD-
bilidad de un sector y un escenario 
competitivo. Davis y Stern (1980) 
elaboraron un modelo en el que 
muestran cómo la estrategia familiar 
es afectada por la fuerza de la tec-
nología, la complejidad del entorno 
y la incertidumbre como cualquier 
otra empresa. En el presente estudio 
se abordó el entorno como los cam-
bios ocurridos en el mercado, en la 
competencia, en la legislación, en la 
tecnología, el dinamismo del sector y 
los impuestos, los cuales pueden mo-
WLYDUDODIDPLOLDDGHÀQLUXQDYLVLyQ
patrimonial que busque asegurar el 
bienestar y la estabilidad del colectivo 
familiar en el tiempo. Esto permite 
proponer: 
3/RVIDFWRUHVGHOHQWRUQRLQÁX\HQ
en la visión patrimonial de la fa-
milia. 
2.8. Factor visión de la familia 
empresaria 
Tanto la visión de la familia como la 
estrategia de crecimiento empresarial 
VRQGRVHOHPHQWRVTXHSXHGHQLQÁXLU
en la visión patrimonial. La visión 
familiar (Gómez et al., 2009; Ward, 
UHÁHMDFXiOHVODH[SHFWDWLYDGH
LQÁXHQFLDGHODIDPLOLDGHQWURGHOD
empresa. Para los efectos de este es-
tudio, se catalogó en tres tipos: visión 
de familia primero, que reconoce que 
la empresa sirve para el desarrollo de 
la familia; visión de empresa primero, 
que expresa que la empresa está por 
encima de los temas familiares; y 
por último, la visión intermedia, en 
el que la relación familia-empresa 
no pone en riesgo la continuidad de 
la compañía ni la unidad y armonía 
familiar. Igualmente, la estrategia 
de crecimiento empresarial (Gómez 
et al., 2009) puede ser de tres tipos: 
la estrategia de crecimiento, que 
plantea objetivos superiores a los 
ÀMDGRV HQ HOPHUFDGR OD HVWUDWHJLD
de crecimiento moderado, que no es ni 
tan arriesgado para poner en peligro 
el patrimonio familiar, ni tan conser-
vador que impida el crecimiento de 
ODÀUPD\ÀQDOPHQWHODHVWUDWHJLD
conservadora, que se caracteriza 
%TVS\MQEGMzREPSWJEGXSVIWUYIMR¾Y]IRIRPEZMWMzRHIPTEXVMQSRMSIRPEWIQTVIWEW 
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por ser de poco crecimiento para no 
arriesgar el patrimonio familiar. De 
lo anterior se propone: 
P8. El factor visión de la familia 
empresaria influye en la visión 
patrimonial de la familia. 
 )DFWRU D H[SOLFDU  9LVLyQ
Patrimonial 
La visión patrimonial debe entender-
se como el propósito o la expectativa 
que un propietario, en este caso la 
familia empresaria, tiene sobre su 
patrimonio (Gómez et al., 2009). 
En este estudio dichas expectativas 
SXHGHQVHUSDUDEHQHÀFLDUHQODDF-
tualidad o a futuro a cada miembro de 
la familia de manera individual (vi-
sión individual), a toda la familia de 
manera conjunta (visión colectiva), o 
FRQXQDPH]FODGHHVWDVGRVÀQDOLGD-
des (visión intermedia), que a priori 
parece ser la más conveniente para 
las empresas familiares debido a que 
incentiva en sus miembros la unidad, 
armonía y compromiso a largo plazo, 
los cuales son reconocidos en el área 
como sus características diferenciales 
(Gallo, 1995). 
Según Jaffe y Lane (2004) para 
conservar una dinastía familiar es 
necesario mantener conectados a 
todos sus integrantes como una sola 
familia, y alineados con una visión, 
valores y estrategia de la familia. A 
continuación se plantea una clasi-
ÀFDFLyQ SDUD OD YLVLyQ SDWULPRQLDO
desde la óptica del individualismo y 
el colectivismo (Jussila, 2006; Trian-
dis, 1995): 
a) Individual. La tradición de la 
familia indica que el patrimonio 
es de cada individuo y cada quién 
es y será responsable del mismo. 
Razón por la cual los miembros de 
la familia esperan que, ante una 
sucesión, la propiedad quede a 
título personal para administrarlo 
según su criterio.
b) Intermedia. El patrimonio es y 
será de la familia pero el individuo 
lo debe cuidar como si fuera suyo, 
lo usufructuará, lo hará crecer 
y velará por él. En estos casos 
los fundadores buscan convertir 
a los miembros de la familia en 
propietarios activos, que tienen 
la propiedad a título personal, 
pero administran el patrimonio 
familiar pensando en el bienestar 
de las futuras generaciones pro-
pietarias.
c) Colectivo. La propiedad es de la 
familia, pero el individuo aunque 
UHFLEDDOJXQRVEHQHÀFLRVQRSDUWL-
cipa en su gestión ni en su gobier-
no. En estos casos los miembros 
de la familia pueden o no tener la 
titularidad del patrimonio, pero no 
sienten que la propiedad sea suya 
y por tal razón se convertirán en 
propietarios pasivos que la desco-
nocen y no se interesan por ella. 
3. METODOLOGÍA 
Esta investigación se enfoca princi-
SDOPHQWHHQORVIDFWRUHVTXHLQÁX\HQ
en la visión patrimonial de la familia 
empresaria, que puede ser individual, 
intermedia o colectiva, debido a que 
estudios recientes han demostrado 
el importante impacto que la visión 
familiar y patrimonial puede llegar 
a ejercer en el crecimiento en ventas 
de la empresa familiar (Gómez et al., 
2009). Al no existir hasta el momento 
investigaciones respecto al tema, es 
fundamental aportar al conocimiento 
de las empresas familiares mediante 
un estudio exploratorio que tiene 
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como principal objetivo facilitar una 
mayor penetración y comprensión 
del problema. El estudio se basó 
en el proceso lógico-experimental 
(Christenson, 1976) que establece a 
priori un modelo (Eisenhardt, 1991) 
con unas proposiciones extraídas de 
la teoría y la experiencia, las cuales 
podrán usarse como hipótesis en in-
vestigaciones futuras. 
Debido a la alta dificultad para 
acceder a la información patrimo-
nial de las familias empresarias, se 
realizó una investigación dirigida a 
fundadores (Sharma, 2004) con el 
apoyo de INALDE Business School 
GHOD8QLYHUVLGDGGH/D6DEDQD$
través de estos, se distribuyeron los 
cuestionarios entre los estudiantes 
del programa MBA, y los programas 
de alta dirección (PADE y PDD), 
JDUDQWL]DQGR OD FRQÀGHQFLDOLGDG \
uso estrictamente académico de la 
información. Este método de usar 
como muestra a los estudiantes de 
las clases universitarias y programas 
especiales ya ha sido usado en otras 
investigaciones (Birley, 1986; Covin, 
1994; Davis y Tagiuri, 1989). 
Cada uno de los elementos que 
componían los factores del modelo 
de investigación fueron evaluados 
mediante la utilización de un cuestio-
nario estructurado con cincuenta y un 
preguntas de selección múltiple con 
única respuesta y cuatro preguntas 
de respuesta abierta para evaluar ex-
clusivamente temas como el tamaño 
de la familia, religión de la familia 
y país de origen del fundador o del 
líder actual de la empresa familiar. 
8QD YH] YDORUDGRV \ WDEXODGRV VH
procedió a su análisis factorial y una 
regresión lineal múltiple, de esta 
IRUPD VH LGHQWLÀFDURQ ORV IDFWRUHV
TXHSUHVHQWDURQPD\RULQÁXHQFLDHQ
la visión patrimonial. 
&DUDFWHUL]DFLyQ \ GHVFULS-
ción de la muestra 
Se distribuyeron 220 encuestas 
estructuradas (ver Anexo 1) a los 
participantes del MBA del año 2009 
del INALDE Business School de la 
8QLYHUVLGDGGHOD6DEDQDFRQHOÀQ
de obtener información detallada 
sobre la visión patrimonial, el cual 
aborda aspectos del patrimonio, la 
empresa y la familia propietaria, 
basándose en diversas teorías, así 
como en el estudio de un modelo con-
ceptual. El número de formularios 
diligenciados por los participantes 
del MBA con empresas familiares 
fue de 32, para una tasa de respuesta 
de 14,6%. Los encuestados presen-
taron características heterogéneas 
que enriquecieron los resultados del 
estudio (ver Tabla 1). La mayoría de 
empresas de la muestra están entre 
los 26 y 30 años de fundadas, en su 
mayoría son pequeñas y medianas 
que tienen en nómina entre 11 y 50, 
y entre 51 y 200 trabajadores. Su 
promedio de ventas anual está entre 
los 5.000 y los 10.000 millones de 
pesos, y pertenecen a 9 sectores dis-
tintos de la economía (31,2% al sector 
industria, 15,6% servicios, 12,5% a 
otros sectores, 9,4% mayorista, 9,4% 
transporte, 9,4% farmacéutico, 6,2% 
construcción, 3,1% agroindustrial y 
3,1% textil). 
$QiOLVLVGHODLQIRUPDFLyQ
Para dar sustento a las proposicio-
nes se aplicó un análisis factorial 
para cada una de las variables del 
PRGHORFRQXQQLYHOGHFRQÀDELOLGDG
del 95%, y posteriormente, se aplicó 
una regresión lineal múltiple con el 
%TVS\MQEGMzREPSWJEGXSVIWUYIMR¾Y]IRIRPEZMWMzRHIPTEXVMQSRMSIRPEWIQTVIWEW 
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procedimiento de selección de varia-
bles hacia adelante, que paso a paso 
elige las que cumplen con los criterios 
GHFRUUHODFLyQ\VLJQLÀFDQFLDSDUFLDO
) !   (O SURFHGLPLHQWR VH
detiene cuando no hay más variables 
independientes que ayuden a explicar 
la variable dependiente. La forma 
general de la ecuación de regresión 
lineal múltiple con variables inde-
pendientes sería: 
   Y’ = a + b1X1 +E;EQ;Q± e  (1) 
4. RESULTADOS 
Como se observa en la Tabla 2 la com-
binación de las variables 1) porcenta-
je de directivos familiares, 2) número 
total de miembros de la familia y 3) 
la rentabilidad sobre el patrimonio, 
explica el 38,6% de la varianza de la 
visión patrimonial. 
La variable 1 pertenece al factor 
familiar (P3) que fue valorado así: 1) 
0%; 2) 0-25%; 3) 26-50%, 4) 51-75%, 
5) 76-100%. La variable 2 pertenece 
también al factor familiar y fue valo-
rada con el número total de personas 
que integran la familia, trabajen o no 
en ella, pero que por su naturaleza 
pueden llegar a ser propietarios. La 
variable 3 hace parte del factor rique-
za (P6) y fue valorada de la siguiente 
forma: 1) <5%; 2) 6-10%; 3) 11-15%, 
4) >15%. 
/DVLJQLÀFDQFLDHVWDGtVWLFDGHODQiOL-
sis de la Tabla 2, en el modelo 3 que 
incluye las variables mencionadas 
S  LQGLFD TXH3 \3 VRQ
DFHSWDGDVHLQÁX\HQHQODYLVLyQSD-
trimonial, la cual fue valorada así: -1 
Individual; 0 Intermedio; 1 Colectivo. 
Con lo cual la Ecuación (2) sería: 
VP = –0,629 – (0,247) (porcentaje de direc 
ÁLD1RWRWDOÁLDUHQ-
tab patrim) + 0,404                                     (2) 
;HISHDescripción de la muestra
Caso Años de fundada Sector
Ventas  
en millones 
de pesos
Tamaño Caso Años de fundada Sector
Ventas  
en millones  
de pesos
No. de 
trabaja-
dores en 
nómina
1 11-15 Transporte 5.000-10.000 Mediana 17 26-30 Transporte 100.000-200.000 Grande
2 26-30 Construcción 1.000-5.000 Pequeña 18 21-25 Industria 10.000-20.000 Mediana
3 16-20 Servicios 1.000-5.000 Pequeña 19 >50 Servicios 10.000-20.000 Mediana
4 11-15 Construcción 1.000-5.000 Micro 20 16-20 Industria 10.000-20.000 Mediana
5 21-25 Industria 10.000-20.000 Mediana 21 16-20 Industria 1.000-5.000 Pequeña
6 31-35 Industria <1.000 Micro 22 16-20 Servicios 10.000-20.000 Mediana
7 36-40 Agroindustrial 10.000-20.000 Mediana 23 36-40 Otra 20.000-30.000 Pequeña
8 21-25 Industria <1.000 Micro 24 >50 Farmacéutico 1.000-5.000 Mediana
9 26-30 Farmacéutico 1.000-5.000 Mediana 25 11-15 Farmacéutico 30.000-50.000 Grande
10 16-20 Mayoristas 10.000-20.000 Mediana 26 16-20 Industria 5.000-10.000 Pequeña
11 5-10 Servicios 10.000-20.000 Pequeña 27 46-50 Mayoristas 10.000-20.000 Pequeña
12 11-15 Otra 20.000-30.000 Mediana 28 26-30 Otra 5.000-10.000 Pequeña
13 11-15 Otra 1.000-5.000 Pequeña 29 21-25 Mayoristas 10.000-20.000 Pequeña
14 11-15 Industria 10.000-20.000 Mediana 30 >50 Industria 5.000-10.000 Grande
15 46-50 Industria 5.000-10.000 Mediana 31 5-10 Transporte 1.000-5.000 Mediana
16 31-35 Textil 1.000-5.000 Mediana 32 21-25 Servicios 5.000-10.000 Pequeña
Fuente: Elaboración propia. 
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5. DISCUSIÓN 
Investigaciones recientes (Gómez et 
al., 2009) han encontrado la existen-
cia de la visión patrimonial en las 
HPSUHVDVIDPLOLDUHV\VXLQÁXHQFLD
en el crecimiento en ventas, razón por 
la cual se diseñó el presente estudio 
FRQHOÀQGHHQWHQGHUOD\HQXQIXWXUR
generar modelos que mejoren el des-
empeño económico, e incluso familiar, 
en este tipo de compañías. Se diseñó 
XQHVWXGLRH[SORUDWRULRFRQHOÀQGH
llenar un vacío existente en la litera-
tura sobre gestión del patrimonio en 
empresas familiares. 
La fórmula resultante de la regresión 
OLQHDOPXHVWUD OD LQÁXHQFLDGHWUHV
variables que explican el 38,6% de la 
varianza de la visión patrimonial: 1) 
porcentaje de directivos familiares 
(factor familiar), 2) número total de 
miembros de la familia (factor fa-
miliar) y 3) la rentabilidad sobre el 
patrimonio (factor riqueza). 
Se validó la proposición P3: “El factor 
IDPLOLDU LQÁX\H HQ OD YLVLyQ SDWUL-
monial”, es decir, que las familias 
que poseen un bajo o nulo número 
de miembros en cargos directivos de 
la compañía y aquellas que cuentan 
con un bajo número de integrantes 
en la familia, tienden a establecer 
una visión individual en la que cada 
individuo vela por sus propios intere-
ses. Aquellas que tienen alto número 
de directivos familiares y las que 
tienen menos miembros en la fami-
lia, tienden a establecer una visión 
colectiva en la que todos los miembros 
UHFLEHQEHQHÀFLRVVLQSDUWLFLSDUGHOD
gestión o el gobierno del patrimonio. 
Finalmente, se encuentra un grupo 
de familias que tienen un porcentaje 
intermedio de directivos familiares 
en las compañías y un número pro-
medio de integrantes en su familia 
que tienden a establecer una visión 
intermedia del patrimonio, en la que 
el patrimonio es y será de la familia 
pero el individuo lo debe cuidar como 
si fuera suyo, lo usufructuará, lo hará 
crecer y velará por él. 
Cualquiera que sea el número de inte-
grantes de la familia, se puede traba-
Model  R  R2  R2  corregida 
Error típ. 
de la  
estim. 
 F  Sig. Variables
Coeﬁcientes no  
estandarizados
Coeﬁ-
cientes 
tipiﬁcados t Sig.
Intervalo  
de conﬁanza  
de 95,0% para B
B Error  típ. Beta
Límite 
inferior
Límite 
superior
1 0,407 0,165 0,138 0,667 5,944 0,021 (Constante) 0,225 0,320  0,703 0,487 -0,428 0,878
       PorcDirectFlia -0,204 0,083 -0,407 -2,438 0,021 -0,374 -0,033
2 0,588 0,345 0,300 0,601 7,650 0,002 (Constante) 0,030 0,296  0,100 0,921 -0,576 0,636
       PorcDirectFlia -0,239 0,076 -0,447 -3,130 0,004 -0,394 -0,083
       NoTotalFlia 0,022 0,008 0,430 2,824 0,008 0,006 0,039
3 0,667 0,445 0,386 0,563 7,494 0,001 (Constante) -0,629 0,404  -1,558 0,131 -1,456 0,198
       PorcDirectFlia -0,247 0,071 -0,493 -3,449 0,002 -0,393 -0,100
       NoTotalFlia 0,031 0,008 0,599 3,715 0,001 0,014 0,049
       RentaPatrim 0,216 0,096 0,358 2,246 0,033 0,019 0,414
Fuente: Elaboración propia.
;HISHAnálisis de los resultados de la regresión lineal múltiple para la visión 
patrimonial
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jar para tener una visión patrimonial 
intermedia, en la que se busque un 
objetivo común, se tengan políticas 
en las que sólo los mejores puedan 
trabajar en la compañía y se alcancen 
EHQHÀFLRV FROHFWLYRV FRPR IDPLOLD
Se debe recordar que estudios como 
los de Anderson y Reeb (2003) han 
identificado mejores desempeños 
económicos en compañías que tienen 
como CEO a miembros de la familia, 
con lo cual cobra mayor importancia 
establecer una visión patrimonial 
intermedia que lleve a los accionis-
tas a tener un rol activo frente a la 
SURSLHGDG\VXVYDORUHVLQÁX\DQHQ
el resto de la organización. 
Con esta investigación también fue 
validada la proposición P6: “El factor 
riqueza influye en la visión patri-
monial de la familia”, entendida la 
riqueza como la rentabilidad del 
SDWULPRQLR6H LGHQWLÀFy TXHDTXH-
llas familias con mayor rentabilidad 
patrimonial tienden a establecer una 
YLVLyQFROHFWLYDGHELGRDTXHORVÁXMRV
de dinero les permiten asegurar con 
mayor facilidad el bienestar de las 
futuras generaciones, aquellas con 
rentabilidad patrimonial baja tienden 
a establecer una visión individual, que 
se caracteriza también por un alto 
sentido de competencia, y las familias 
con rentabilidades acordes al mercado 
establecen una visión intermedia en la 
que se equilibran los intereses del gru-
po y se vela por el bienestar común. Es 
importante aclarar que la rentabilidad 
de las empresas tendrá variaciones 
en el tiempo, pero es importante que 
como familia se mantenga clara la 
visión que se quiere alcanzar con el 
patrimonio. 
El estudio exploratorio llevado a cabo 
VLHQWDODVEDVHVSDUDDÀUPDUODVSUR-
posiciones validadas como hipótesis 
en futuras investigaciones. 
Lamentablemente los resultados del 
HVWXGLRQR HYLGHQFLDURQ OD LQÁXHQ-
cia del factor cultural (P1), es decir, 
que las características culturales de 
una familia, así como tener buenas 
prácticas de gestión en la empresa 
para evitar las trampas familiares, 
QRLQÁXHQFLDQHOHVWDEOHFLPLHQWRGH
una visión patrimonial, pero vale la 
pena aclarar que según Gómez (2000, 
IRPHQWDQODFRQÀDQ]DODXQL-
dad y el compromiso de los miembros 
de la empresa familiar, por tanto es 
importante que las familias sigan 
trabajando en este aspecto. 
No se validó tampoco el conocimien-
to (P2), los factores vitales (P4), la 
visión de la familia empresaria (P8), 
QL HO IDFWRU HPRFLRQDO 38QRGH
los resultados más importantes de 
esta investigación es que esta visión 
parece trascender más allá de los 
temas económicos, políticos y compe-
titivos, debido a que no se evidenció 
XQD LQÁXHQFLDGH ORVFDPELRVHQHO
entorno (P7); resultado que va en 
contra de la literatura clásica de es-
trategia que se enfoca en las fuerzas 
externas a las organizaciones (Porter, 
2008) y no a temas internos como el 
conocimiento, los factores vitales, 
culturales, la riqueza y la visión de 
la familia. Es muy probable que al 
ahondar en estos temas, se evidencie 
una realidad inimaginable, en la que 
los empresarios familiares del país se 
guíen por el cortoplacismo y omitan 
las contingencias de la nación, o que 
esta visión esté relacionada con el 
bienestar deseado por los fundadores 
para las futuras generaciones de la 
familia empresaria, tal vez allí se en-
cuentren las razones del por qué las 
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empresas familiares tienden a estar 
más en una posición defensiva que en 
una posición de prospección, analítica 
o de reacción, como en la mayoría de 
las empresas no familiares (Daily y 
Dollinger, 1993; Daily y Tompson, 
1994; Donckels y Frohlich, 1991). 
Como futuras líneas que se despren-
den de esta investigación está el aná-
lisis de las relaciones existentes entre 
la selección de estructuras legales, la 
estructura de gestión y de gobierno 
que se tiene para el patrimonio fami-
liar, teniendo como factores explica-
tivos los propuestos en este estudio, 
como son el cultural, el conocimiento, 
el familiar, los vitales, los emociona-
les, la riqueza, el entorno y la visión 
de la familia empresaria. Así mismo 
se propone indagar en futuras inves-
tigaciones sobre: ¿Cómo afectará la 
visión patrimonial el futuro del grupo 
familiar, su estabilidad de vínculos y 
su estabilidad económica? ¿Tener una 
visión patrimonial evitará la disper-
sión del grupo o aún así se corre el 
riesgo de dividir sus intereses? ¿Cómo 
afecta la visión patrimonial la unidad 
y el compromiso de la familia? 
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El siguiente cuestionario debe ser diligenciado por el fundador de la(s) empresa(s) o el líder 
actual de la(s) empresa(s) familiar(es), quien para efectos prácticos de este cuestionario será 
llamado (FL).
1. Edad del FL:  ___
2. Género del FL:   M___  F___
3. ¿Qué posición ocupa el FL dentro de la(s) empresa(s)? (Marque con una X, puede marcar varias 
opciones)
 a. Accionista__ b. Miembro de Junta Directiva__ c. Cargo Directivo__ d. Cargo Operativo__
4. ¿Cuántas generaciones de accionistas y/o directivos de la familia propietaria se encuentran actualmen-
te en la(s) empresa(s)? (Marque con una X, puede marcar varias opciones)
 a. Primera generación__ b. Segunda generación__ c. Tercera generación__ d. Cuarta generación o 
más__
5. ¿Cuántas personas conforman la familia empresaria? ______
6. Si en su anterior respuesta NO incluyó a los niños y a los cónyuges, por favor indíquelo aquí totalizan-
do de nuevo. Si los incluyó, escriba el mismo número de arriba. ______
7. ¿Con qué religión se identiﬁca la familia empresaria? ___________
8. ¿Cuál es la inclinación política de la familia empresaria? (Marque con una X, puede marcar varias 
opciones)
 a. Derecha__ b. Izquierda__ c. Neutral__
9. ¿Cuál es el país de origen del FL? ________________
10. El porcentaje de cargos directivos que se encuentran ocupados por miembros de la(s) familia(s) 
propietaria(s) está(n) entre un: (Marque con una X)
 a. No hay familiares en cargos directivos__ b. 0% - 25%__ c. 26% - 50%__ d. 51% - 75%__ e. 76% - 
100%__
11. ¿En cuántas empresas la familia tiene más del 50% de la participación accionaria? :  ___
12. ¿Cuántos años de fundada tiene la empresa familiar (o la más antigua del grupo de empresas)? (Mar-
que con una X)
 a. Menos de 5__ b. Entre 5-10__ c. Entre 10-15__ d. Entre 15-20__ e. Entre 20-25__ f. Entre 25-30__  
g. Entre 30-35__ h. Entre 35-40__ i. Entre 40-45__ j. Entre 45-50__ k. Más de 50__
13. ¿Cuál es el sector principal en el que se desempeña(n) la(s) empresa(s) de la familia? (Marque con 
una X)
 a. Agroindustria__ b. Cuero__ c. Textil__ d. Farmacéutica__ e. Construcción__ f. Transportes__  
g. Alimentación__ h. Hotelería y turismo__ i. Detallistas__ j. Mayoristas__ k. Servicios__ 
l. Industria__ m. Otro, ¿Cuál?__________
14. Los ingresos anuales aproximados de esta(s) empresa(s) oscilan entre: 
(Cifras en millones de pesos) (Marque con una X)
 a. Menos de 1.000__ b. Entre 1.000-5.000__ c. Entre 5.000-10.000__ d. Entre 10.000-20.000__ 
e. Entre 20.000-30.000__ f. Entre 30.000-50.000__ h. Entre 50.000-100.000__ i. Entre 100.000-
200.000__ 
j. Más de 200.000__
15. ¿Cuál es la rentabilidad sobre el patrimonio que arrojó la(s) empresa(s) familiar(es) en el último perio-
do (2008)? (Utilidad neta / patrimonio de la empresa) (Marque con una X)
 a. Menos del 6%__ b. Entre 6% y 10%__ c. Entre 11% y 20%__ d. Más del 20%__
16. ¿Cuál es la rentabilidad sobre las ventas que arrojó la(s) empresa(s) familiar(es) en el último periodo 
(2008)? (Utilidad neta / ventas de la empresa) (Marque con una X)
 a. Menos del 6%__ b. Entre 6% y 10%__ c. Entre 11% y 20%__ d. Más del 20%__
17. ¿Cuál fue el crecimiento de las ventas de la empresa familiar en el último ejercicio?  
((ventas 2008 / ventas 2007) -1 * 100) (Marque con una X)
 a. Menor a 0%__ b. Entre 0% y 5%__ c. Entre 6% y 10%__ d. Entre 11% y 15%__ e. Entre 16% y 
20%__ 
f. Más del 20%__
18. El porcentaje de endeudamiento de la(s) empresa(s) está(n) entre un: (Marque con una X)
 a. 1% - 25%__ b. 26% - 50%__ c. 51% - 75%__ d. 76% - 100%__ e. No hay endeudamiento__
19. El número de trabajadores en nómina de la(s) empresa(s) son: (Marque con una X)
 a. Hasta 10__ b. Entre 11 y 50__ c. Entre 51 y 200__ d. Más de 200__
20. De los estudios que se mencionan, ¿cuál es el máximo título obtenido por el FL?: (Marque con una 
X)
Anexo 1. Encuesta (sección 1) 
%TVS\MQEGMzREPSWJEGXSVIWUYIMR¾Y]IRIRPEZMWMzRHIPTEXVMQSRMSIRPEWIQTVIWEW 
JEQMPMEVIWGSPSQFMEREW
182 ESTUDIOSGERENCIALES :SP2S.YPMS7ITXMIQFVIHI
 a. Ninguno__ b. Primaria__ c. Bachillerato__ d. Técnico__ ¿título?___________  
e. Universidad__ ¿título?___________ f. Especialización__ ¿título?________ g. Maestría__ ¿títu-
lo?__________ 
h. Doctorado__ ¿título?____________
21. De los estudios que se mencionan a continuación, ¿cuál es el máximo título que han obtenido los 
directivos familiares?: (Marque con una X, puede marcar varias opciones)
 a. No aplica__ b. Ninguno__ c. Primaria__ d. Bachillerato__ e. Técnico__ ¿título?___________  
f. Universidad__ ¿título?___________ g. Especialización__ ¿título?________ h. Maestría__ ¿títu-
lo?__________ 
i. Doctorado__ ¿título?____________
22. Señale los años que el FL tiene de experiencia en el sector: (Marque con una X)
 a. Menos de 5__ b. Entre 5-10__ c. Entre 10-15__ d. Entre 15-20__ e. Entre 20-25__ f. Entre 25-30__  
g. Entre 30-35__ h. Entre 35-40__ i. Entre 40-45__ j. Entre 45-50__ k. Más de 50__
23. El patrimonio de mi familia está conformado de la siguiente forma: (Marque con una X) 
 a. Negocio central ____% b. Otros negocios y emprendimientos ____% c. Finca Raíz ____% 
d. Liquidez ____% e. Bienes suntuarios y posesiones personales ____% TOTAL 100 %
24. La familia empresaria ha contratado consultores/asesores (de cualquier tipo): (Marque con una X)
 a. En el último año__ b. En los últimos 2 años__ c. En los últimos 5 años__ d. Hace más de 5 años__ 
e. Nunca hemos contratado consultores__
25. ¿Qué tipo de consultores/asesores han contratado?: (Marque con una X, puede marcar varias 
opciones)
 a. Profesionales en estrategia__ b. Profesionales en mercadeo__ c. Profesionales en ﬁnanzas__  
d. Profesionales en área comercial__ e. Profesionales en contabilidad__ f. Profesionales en sistemas__ 
g. Profesionales en área legal__ h. Profesionales en tributaria__ i. Nunca hemos contratado consulto-
res__
26. En mi familia hemos sufrido: (Marque con una X, puede marcar varias opciones)
 a. Secuestros__ b. Extorsiones (implica pago de dinero) __ c. Amenazas__ d. Robos de empleados__  
e. No hemos tenido ningún problema relacionado con la violencia__
27. Visión Familiar:  
Tomando como base acciones implementadas en el pasado, marque con una X la premisa 
con la que se siente más identiﬁcado.
 __ a. En mi empresa familiar lo que importa es la familia, la empresa está para servir a la familia en 
su desarrollo, todo lo que beneﬁcie primero a la familia es la alternativa a tomar, así el negocio deba 
asumir algún costo. 
 __ b. En mi empresa familiar es tan importante la empresa como la familia. La relación familia-empresa 
no pone en riesgo la continuidad de la compañía o la unidad familiar.
 __ c. En mi empresa familiar lo que importa es la empresa. Todas las decisiones buscan, primero, el 
beneﬁcio del negocio sin tener en cuenta las implicaciones para la familia.
28. Estrategia de Crecimiento Empresarial:  
Tomando como base acciones implementadas en el pasado, marque con una X la premisa 
con la que se siente más identiﬁcado.
 __ a. En mi empresa familiar planteamos objetivos superiores a los ﬁjados en el mercado.
 __ b. En mi empresa familiar planteamos objetivos ni tan arriesgados que pongan en peligro el patri-
monio familiar, ni tan conservadores que impidan el crecimiento de la ﬁrma.
 __ c. En mi empresa familiar planteamos objetivos de bajo crecimiento para no arriesgar el patrimonio 
familiar.
29. Visión Patrimonial:  
Tomando como base acciones implementadas en el pasado, marque con una X la premisa 
con la que se siente más identiﬁcado.
 __ a. En la familia el patrimonio es de cada individuo y cada cual hace con éste lo que bien tenga 
entendido.
 __ b. El patrimonio es de la familia pero el individuo lo cuida como si fuera suyo, lo usufructúa, lo hace 
crecer y vela por él, convirtiendo a los miembros de la familia en propietarios activos, que administran 
el patrimonio familiar pensando en el bienestar de las futuras generaciones propietarias.
 __ c. La propiedad es de la familia, pero el individuo no siente que la propiedad sea suya, usualmente 
se convierten en propietarios pasivos.
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30. Una o dos familias poseen más del 50% de la propiedad de la empresa. Sí No NS/NR
31. El presidente de la empresa es un miembro de la familia empresaria. Sí No NS/NR
32. Existen miembros de la familia ocupando cargos directivos, ejecutivos u operativos en 
la empresa.
Sí No NS/NR
33. La familia empresaria ha acordado y escrito los valores y principios que los identiﬁcan. Sí No NS/NR
34. La familia empresaria ha recopilado la historia de la familia. Sí No NS/NR
35. La familia empresaria se reúne con frecuencia (más de 4 veces al año) en un lugar de 
encuentro familiar (casa de descanso, casa de los abuelos, ﬁnca)
Sí No NS/NR
36. Los miembros de la familia están capacitados para los cargos que desempeñan. Sí No NS/NR
37. Ser miembro de la familia representa una ventaja para ingresar a la empresa. Sí No NS/NR
38. En la empresa se distribuyen utilidades / dividendos. Sí No NS/NR
39. Se remunera el trabajo de los miembros familiares a valor de mercado. Sí No NS/NR
40. Los recursos de la empresa son para uso personal de los accionistas. Sí No NS/NR
41. La empresa paga los impuestos que le corresponden. Sí No NS/NR
42. La empresa cuenta con procedimientos para evaluar y recompensar el desempeño de 
sus miembros familiares. 
Sí No NS/NR
43. Los miembros de la familia evitan que los conﬂictos familiares se conviertan en asunto 
público. 
Sí No NS/NR
44. El FL tiene claramente identiﬁcado un miembro de la familia que está preparado para 
asumir la dirección de la empresa a su retiro. 
Sí No NS/NR
45. Está de acuerdo en capacitar a un externo o miembro familiar para que ocupen el 
liderazgo de la empresa cuando el FL se retire. 
Sí No NS/NR
46. En su empresa están claramente diferenciados los espacios de Asamblea General de 
Accionistas, Junta Directiva, Comités Gerenciales y Consejo de Familia. 
Sí No NS/NR
47. En mi empresa familiar considero que tenemos problemas graves. Sí No NS/NR
48. En el último año el FL o algún miembro de la familia ha sufrido una enfermedad o 
accidente crítico. 
Sí No NS/NR
49. En el último año alguien cercano a la familia sufrió una enfermedad o accidente crítico. Sí No NS/NR
50. En el último año alguien cercano a la familia falleció. Sí No NS/NR
51. El FL o la generación que tiene el control de la empresa tienen una edad avanzada. Sí No NS/NR
52. En el último año el FL o algún miembro de la familia ha tenido un cambio reciente en 
su estado civil. Ej. Viudez, matrimonio, separación, inﬁdelidad.
Sí No NS/NR
53. En el último año el FL o algún miembro de la familia tuvo una fuerte discusión / 
desacuerdo con los socios o familiares.
Sí No NS/NR
54. En el último año se han presentado fuertes cambios en el mercado en el que se 
desempeña(n) la(s) empresa(s) de la familia.
Sí No NS/NR
55. En el último año se han presentado fuertes cambios en la competencia del sector en el 
que se desempeña(n) la(s) empresa(s) de la familia.
Sí No NS/NR
56. En el último año se han presentado fuertes cambios en la legislación del sector en el 
que se desempeña(n) la(s) empresa(s) de la familia.
Sí No NS/NR
57. En el último año se han presentado fuertes cambios tecnológicos en el que se 
desempeña(n) la(s) empresa(s) de la familia.
Sí No NS/NR
58. En el último año se han presentado fuertes cambios en los impuestos del sector en el 
que se desempeña(n) la(s) empresa(s) de la familia.
Sí No NS/NR
Anexo 1. Encuesta (sección 2)
Por favor responda todas las preguntas del siguiente formulario. (Marque con una X al frente 
de cada pregunta en la casilla correspondiente)
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